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1 Inleiding 
 
Inleiding 
 
Organisaties moeten bepaalde doelstellingen halen en bepaalde prestaties leveren. Het zijn de 
medewerkers die het uitvoerende werk moeten doen om daarvoor te zorgen. Om voor 
maximale prestaties van werknemers te zorgen moeten ze optimaal gemotiveerd worden om 
hier aan te voldoen. Deci en Ryan (1985) hebben de impact onderzocht die motivatie heeft op 
prestaties. Als aan de gestelde doelen voldaan is, is de organisatie tevreden met de prestaties. 
Het is dan ook de taak van het management om de medewerkers zodanig te motiveren dat het 
ten goede komt van de organisatiedoelstellingen van de organisatie. Volgens de literatuur kan 
de motivatie van medewerkers grofweg in twee categorieën verdeeld worden. Deze 
categorieën zijn de intrinsieke en de extrinsieke motivatie oftewel motivatie vanuit jezelf of 
motivatie met behulp van externe prikkels. Onderzoek naar de effecten van intrinsieke 
motivatie en extrinsieke motivatie is gedaan door Osterloh en Frey (2000) die de voor- en 
nadelen van beide vormen van motivatie beschrijven. Het management kiest voor een 
bepaalde vorm van motivatie om optimale prestaties van medewerkers te bewerkstelligen, 
maar er wordt niet altijd rekening gehouden met de gevolgen van trust op de 
motivatiemethoden. In de vakliteratuur wordt ook het belang van trust in het management als 
cruciaal beschouwd voor optimale prestaties van werknemers. Dirks en Ferrin (2002) leggen 
een link tussen trust en Organizational Citizenship Behavior (OCB), werktevredenheid en 
organizational commitment als uitkomstvariabelen. Deze uitkomstvariabelen die in de 
literatuur als voorspellers van goede prestaties worden gezien, zijn in de literatuur gekoppeld 
aan resultaten van vormen van motivatie. Dirks en Ferrin stellen dus dat trust invloed kan 
hebben op de relatie tussen vormen van motivatie en prestaties.  
 
Doel en probleemstelling 
 
Zoals eerder gesteld is in Dirks en Ferrin (2002) heeft trust invloed op de relatie tussen 
vormen van motivatie en prestaties. De vorm van dit verband is niet duidelijk en nog 
onderbelicht in de theoretische vakliteratuur. Door verkennend theoretisch onderzoek te doen 
en proposities te formuleren zal er getracht worden om een beter beeld te krijgen van het 
verband tussen de invloed van trust op de relatie tussen vormen van motivatie en prestaties. 
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Daarna zal door de resultaten van een casestudie de praktijk vergeleken worden met de 
theorie en zullen waar nodig de proposities aangescherpt worden.  
De probleemstelling in deze scriptie is als volgt: 
Wat is de invloed van trust op de relatie tussen intrinsieke/extrinsieke motivatie van 
medewerkers en hun prestaties? 
 
Het antwoord op deze probleemstelling kan geformuleerd worden na het beantwoorden van 
onderstaande deelvragen. 
- Wat geeft de theorie aan over de verbanden tussen invloed van trust op de relatie 
tussen intrinsieke/extrinsieke motivatie en de prestaties van medewerkers? 
- Wat geeft de praktijk aan over de verbanden tussen invloed van trust op de relatie 
tussen intrinsieke/extrinsieke motivatie van medewerkers en hun prestaties? 
- Wat is het verschil tussen de theorie en de praktijk wat betreft de verbanden tussen 
invloed van trust op de relatie tussen intrinsieke/extrinsieke motivatie en hun prestaties 
en kunnen de proposities met het verschil aangescherpt worden? 
 
Wetenschappelijke relevantie 
 
In de wetenschappelijke literatuur is er veel literatuur over de invloed van trust op 
organisaties. Er zijn zoveel benaderingen van trust dat het moeilijk is om een eenduidige 
definitie van trust te vinden. Mayer (2005), Deutch (1958), Johansson en Baldvinsdottir 
(2003), etc. hebben allemaal een andere definitie van trust.  Verschillende invalshoeken en 
meningen zijn niet altijd op een lijn met elkaar wat betreft het concept trust. Ook over de 
invloed van het concept motivatie is er veel literatuur te vinden. Deze literatuur is zeer 
omvangrijk en wordt ook vanuit veel verschillende invalshoeken bekeken. Waar Luthans en 
Kreitner  (1975) uitgaan van het nut van extrinsieke motivatie gaat beschrijven Osterloh en 
Frey (2000) voornamelijk intrinsieke motivatie. De concepten trust en motivatie zijn van 
essentieel belang voor de prestaties van een organisatie. Echter is er niet veel literatuur die 
zowel trust en motivatie tegelijk goed in beeld brengen en de invloed op prestaties nagaan. 
Het is daarom wetenschappelijk relevant om op de bestaande literatuur een aanvullend 
onderzoek uit te voeren met zowel de invloed van trust als motivatie om de verbanden beter in 
beeld te brengen en er een beter begrip van te krijgen en zo te proberen nieuwe kennis toe te 
voegen of bestaande kennis uit te breiden. 
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Praktische relevantie 
 
De concepten trust, motivatie en prestaties zijn concepten die een belangrijke rol op de 
werkvloer spelen. Door middel van deze scriptie zullen de relaties van deze concepten in de 
praktijk bekeken worden. Managers kunnen deze scriptie gebruiken om een beter beeld van 
de relaties tussen de concepten te krijgen. Door de samenhang tussen de relaties beter te 
begrijpen kunnen managers gerichter toewerken naar betere prestaties. 
 In hoofdstuk 2 zullen de concepten uit de bestaande literatuur beschreven worden. Hierna zal 
in hoofdstuk 3 de methode van onderzoek beschreven worden zoals die in deze scriptie 
gedaan is. Vervolgens zullen de resultaten van het onderzoek in hoofdstuk 4 weergeven 
worden. In hoofdstuk 5 zal dan tenslotte een analyse van de resultaten gegeven worden en zal 
er een reflectie op de behaalde resultaten gegeven worden. 
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2 Concepten 
 
Inleiding 
 
Dit hoofdstuk is gebaseerd op literatuuronderzoek om een beter begrip te krijgen van de 
concepten die in hoofdstuk 1 genoemd zijn en de verbanden beter in kaart te brengen. In het 
eerste gedeelte van dit hoofdstuk wordt het concept motivatie toegelicht. In paragraaf 2.1.1 
waarin wordt beschreven wat motivatie is en welke problemen opspelen bij het motiveren van 
werknemers. Vervolgens wordt er in paragraaf 2.1.2 onderscheid gemaakt tussen extrinsieke 
en intrinsieke motivatie. De kenmerken van beide vormen motivatie worden toegelicht. 
Hierna worden de voor- en nadelen van beide vormen van motivatie toegelicht in paragraaf 
2.1.3. Tenslotte wordt in paragraaf 2.1.4 de link tussen motivatie en prestaties beschreven  
 
Vervolgens wordt in het tweede gedeelte van dit hoofdstuk het concept trust nader toegelicht. 
Het tweede gedeelte van dit hoofdstuk begint met paragraaf paragraaf 2.2.1 waarin wordt 
uitgelegd wat het concept trust inhoudt. Dit wordt gedaan door verscheidene invalshoeken van 
trust uit de literatuur te benoemen. Vervolgens worden in paragraaf 2.2.2 eigenschappen van 
trust toegelicht. In dit onderzoek is het van belang om trust in organisatiecontext te 
onderzoeken. Wat dit inhoudt wordt in paragraaf 2.2.3 nader toegelicht. Tenslotte wordt om 
het tweede gedeelte van dit hoofdstuk af te sluiten in paragraaf 2.2.4 het belang van trust 
nader toegelicht waarna het theoretisch raamwerk met de bijbehorende verbanden aan bod zal 
komen. 
 
 
2.1.1 Motivatie 
 
Motivatie is datgene wat een individu tot bepaald gedrag drijft. In deze scriptie gaat het om 
motivatie op de werkvloer. Het motiveren van werknemers is het beïnvloeden van drijfveren 
van gedrag om zo goed mogelijke prestaties van de werknemer in het belang van de 
organisatie te bewerkstelligen. Er kunnen echter twee duidelijke problemen opspelen bij 
motivatie van werknemers binnen een organisatie (Benabou,2003). 
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Het eerste probleem is dat er niet altijd naar het individu gekeken wordt in een organisatie bij 
de motivatie van werknemers. De verschillende reacties op de motivatiemethoden van 
individuen worden genegeerd. Er zijn namelijk verschillende en veel vormen van motivatie. 
Maar elk individu reageert op een andere manier op de gehanteerde motivatiemethode. 
Iedereen geeft een andere waarde aan beloningen en straffen. Met de verschillende percepties 
die ze op de beloningen en straffen hebben, zal ook het gedrag dat vertoond wordt als 
response op de beloningen en straffen, verschillen van elkaar.  
 
Het  tweede probleem bij motivatiemethoden is dat bedrijven de nadruk leggen op extrinsieke 
beloningen. Dit zorgt ervoor dat medewerkers gecalculeerd te werk gaan. Werknemers 
worden gedreven door eigen belang door middel van financiële beloningen. Wanneer er 
eenmaal ter motivatie een beloning is uitgedeeld, wordt voor het in de toekomst uitvoeren van 
dezelfde taak ook weer een beloning verwacht en misschien ook wel vereist. Vaak verwacht 
een medewerker dat de beloning ook stijgt (Benabou, 2003).  De commitment van de 
medewerkers wordt daardoor niet vergoot. En hoewel productie gestimuleerd moet worden, 
kan het belang van een emotionele en dieper niveau van commitment van een medewerker 
niet onderschat worden (Holti en Standing, 1996). Op langere termijn is de intrinsieke 
motivatie van vitaal belang voor succes van een bedrijf en doordat bedrijven de nadruk leggen 
op extrinsieke motivatie wordt de intrinsieke motivatie verwaarloosd. In de volgende 
paragraaf worden twee vormen van motivatie beschreven. 
 
Ook is het zo dat doelen van de organisatie vaak niet overeenkomen met doelen van het 
individu. De motivatiemethoden worden vaak gehanteerd om gedragsveranderingen binnen 
organisatie te bewerkstelligen. Op die manier doelstellingen van de organisatie te halen. Dit in 
acht genomen te hebben, is het duidelijk dat niet alle doelstellingen van een organisatie 
overeenkomen met die van het individu. Het is te gemakkelijk te stellen dat de 
motivatiemethoden die in het belang van de organisatie zijn, ook in het belang van het 
individu zijn. Het zou te gemakkelijk om te veronderstellen zijn dat er een uniform doel is 
(Burrell en Morgan, 1979). 
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2.1.2 Extrinsieke en intrinsieke motivatie 
 
Medewerkers zijn extrinsiek gemotiveerd als hun behoeftes indirect bevredigd worden, 
voornamelijk door middel van geldelijke beloningen. Geld is een “doel dat voor voldoening 
zorgt, onafhankelijk van de activiteit zelf” (Calder en Staw, 1975). Extrinsieke motivatie 
wordt in bedrijven gecoördineerd door de doelen van de bedrijven te linken aan geldelijke 
beloningen van werknemers. Het ideale beloningssysteem bij deze vorm van motivatie is 
betalen voor geleverde prestaties. 
 
Met het advies van economisten om “een bedrijf te leiden als markten” wordt bedoeld dat 
werknemers worden beloond naar aanleiding van hun marginale productie en vertrouwen op 
de extrinsieke motivatie in plaats van de intrinsieke motivatie van de medewerkers (Osterloh 
en Frey, 2000). Financiële beloningen hebben in veel literatuur een directe (positieve of 
negatieve) impact op de motivatie van individuen of groepen om gezamenlijke doelen of 
prestaties te behalen. Veel motivatietheorieën gaan ervan uit dat financiële beloningen 
bijdragen aan ‘gedragsverandering’, de nadruk wordt gelegd op het gebruik van beloningen en 
straffen om het gedrag van medewerkers te beïnvloeden (Luthans en Kreitner, 1975). 
 
Er zijn echter verborgen kosten aan het uitdelen van financiële beloningen die genoemd 
worden in Condry en Chambers (1978), engagement; “Het uitdelen van beloningen leidt 
medewerkers af van het proces van de taak. Medewerkers richten zich dan meer op het 
eindresultaat van het verkrijgen van de beloningen” en re engagement, “medewerkers die 
beloond worden voor het aanleveren van een oplossing zullen minder bereid zijn door te 
zetten en naar de juiste oplossing te zoeken. De focus ligt op presteren en snel een oplossing 
aanleveren en niet op de ontwikkeling”. 
 
Intrinsieke motivatie wil zeggen dat er een directe voldoening gekregen wordt als er aan een 
bepaalde activiteit gedaan wordt. Verder is het bij intrinsieke motivatie zo dat “er door de 
persoon waarde wordt gehecht aan het voltooien van de activiteit en door het voltooien van de 
activiteit zorgt dat er zelf voor dat de intrinsieke motivatie aanwezig blijft” (Calder en Staw, 
1975). Intrinsieke motivatie kan voortkomen uit een zelf benoemd doel (Loewenstein 1999), 
tot de flow van activiteiten ( Csikzentmihalyi, 1975) tot de sociale en persoonlijke 
verplichtingen (Akkerlof, 1994). De ideale beloning in deze vorm van motivatie ligt in het 
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werk zelf. Het werk moet bevredigend en voor voldoening zorgen bij de medewerkers 
(Osterloh en Frey, 2000). 
 
Verder is het zo dat een intrinsiek gemotiveerde werknemer meer betrokken bij de organisatie 
is. De betrokkenheid wordt omschreven als “het tegelijkertijd uitvoeren van taken en het 
nadenken en mogelijke verbeteringen aandragen over de uitvoering van de taken. Door het 
aandragen van mogelijke verbeteringen bij de uitvoering van taken kunnen de connecties met 
het werk en collega’s versterkt (fysiek, cognitief en emotioneel) worden. Betrokkenheid zorgt 
ervoor dat medewerkers van de organisatie constant actief bezig met het uivoeren van werk 
gerelateerde taken door persoonlijke energie daarvoor te gebruiken. Betrokken medewerkers 
worden omschreven als psychologisch present, volledig aanwezig, attent, gevoelig, 
geïntegreerd en gefocust op de prestaties van hun werk (Louis Rich, B., Lepine, J. en 
Crawford, E., 2010). Dit concept komt voort uit motivatie van de medewerker omdat 
persoonlijke bronnen (energie, tijd en aandacht) intens en constant worden toegepast.  
 
Extrinsieke motivatie en intrinsieke motivaties zijn hierboven neergezet als twee 
verschillende vormen van motivatie die geen invloed op elkaar hebben. Als deze twee vormen 
echt onafhankelijk van elkaar waren, konden managers de sterke en zwakke kanten van beide 
methodes managen in het voordeel van de organisatie. Echter ontstaat er onder specifieke 
condities een ‘trade off” effect tussen de twee motivatiemethoden. Een minimale conditie die 
hiervoor een vereiste is, is het al aanwezig zijn van intrinsieke motivatie (Osterloh en Frey, 
2000). Dit “trade off’ effect komt bijvoorbeeld naar voren wanneer een werknemer een taak 
vervult, zonder dat die hem is opgedragen. Wanneer er een vergoeding tegenover de taak 
komt te staan, wordt de taak minder interessant. Op korte termijn zal de vergoeding een 
positieve uitwerking hebben, maar op lange termijn zal de taak alleen uitgevoerd worden als 
er een beloning tegenover staat. Dit is het “trade off”effect of zoals economisten als Frey 
(1977) stellen, “crowding out”.  
 
Ook werkt extrinsieke motivatie bij gestandaardiseerde taken en voor het uitvoeren van taken 
waar niet veel kennis voor nodig is averechts op de intrinsieke motivatie. Echter is het niet zo 
dat de intrinsieke motivatie in alle gevallen daalt als er een beloning uitgedeeld wordt. 
Wanneer een medewerker een beloning in het vooruitzicht gesteld krijgt voor het uitvoeren 
van een complexe taak, kan dit ook worden opgevat als trust van het management. De 
verkregen verantwoordelijkheid zorgt voor een stijging van het zelfvertrouwen en de 
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complexe taak wordt zo goed mogelijk uitgevoerd. Een beloning zorgt ook voor intrinsieke 
motivatie bij het uitvoeren van een taak waarbij het snel opdoen van de kennis een vereiste is. 
Als de werkgever geen vertrouwen heeft in het feit dat de werknemer de taak snel zou kunnen 
leren, zou hij hem die taak niet opgedragen hebben. Met het uitdelen van de beloning stelt hij 
dat de medewerker de capaciteiten bezit om de taak goed uit te voeren. 
 
 Deci en Ryan (1985) stellen dat motivatie voortkomt uit alle input die invloed heeft op de 
initiatie en regulatie van intentioneel gedrag. Deze input kan bestaan uit beloningstructuren, 
deadlines, positieve feedback, evaluaties, dreiging van straf, etc. Deze input kan 
geclassificeerd worden als informationeel (vb. steun voor zelfstandigheid en stimulering van 
competenties) of als controlerend ( vb. iemand proberen te dwingen op een bepaalde manier te 
denken, voelen of te handelen).  
 
 
2.1.3 Voor­ en nadelen soorten motivatie 
 
Het motiveren van werknemers is geen doel dat op zichzelf staat, maar een middel om de 
doelen van een organisatie te bereiken. Bedrijven zijn niet geïnteresseerd om een vorm van 
intrinsieke motivatie te creëren voor hun werknemers. Werknemers moeten gemotiveerd zijn 
om gecoördineerd te werk gaan en hun doelen te behalen. Om dit te bereiken moeten 
managers de kosten en baten afwegen om werknemers extrinsiek al dan niet intrinsiek te 
motiveren. Er kunnen echter twee problemen zijn bij het beïnvloeden van de intrinsieke 
motivatie. Het eerste probleem is dat de intrinsieke motivatie moeilijk te beïnvloeden is. Ook 
kan het beoogde resultaat en motivatieprikkel niet zo scherp gedefinieerd worden als bij 
extrinsieke motivatie. Om deze reden geven managers en economisten de voorkeur aan 
extrinsieke motivatie (Argyris, 1998). Ten tweede kan intrinsieke motivatie een ongewenste 
inhoud hebben. De meeste criminele handelingen zijn gemotiveerd door wraak, jaloersheid en 
het verlangen naar dominantie. Deze motieven zijn niet minder intrinsiek gemotiveerd dan 
onzelfzuchtigheid en liefde. Al deze motieven zorgen voor directe voldoening in plaats van 
voldoening die verkregen wordt door het bereiken van doelen die extern gesteld zijn (Osterloh 
en Frey, 2000). 
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Onder bepaalde relevante condities voor organisaties is intrinsieke motivatie superieur aan 
extrinsieke motivatie. Ten eerste is voor het afhandelen van taken die creativiteit vereisen, 
intrinsieke motivatie een must. In tegenstelling tot extrinsiek gemotiveerde medewerkers die 
stereotype producten waarvan er al een standaard is herhaaldelijk blijven produceren 
(Amabile, 1996). Ook heeft onderzoek uitgewezen dat de snelheid van leren en het begrijpen 
van concepten wordt verminderd als medewerkers gemonitord worden. De druk van het 
voldoen aan normen, leidt tot mindere leermomenten en oppervlakkigere werkzaamheden bij 
extrinsiek gemotiveerde werknemers (Deci en Flaste, 1995). Ook zorgt intrinsieke motivatie 
voor het voorkomen van het meerdere taken probleem (Gibbons, 1998), waarbij een contract 
niet alle relevante aspecten van het gedrag van werknemers en de gewenste uitkomst daarvan 
kan specificeren. Verder zijn de doelstellingen niet altijd duidelijk die door leidinggevenden 
worden gesteld. Financiële doelen voor bedrijven kunnen niet altijd worden uitgedrukt in 
operationele doelen voor werknemers. Ook kan het in het vooruitzicht stellen van een 
financiële compensatie voor het bereiken van een doel, nadelig uitpakken voor andere doelen. 
De werknemer richt zich op de doelen waarvoor hij een beloning krijgt en houdt zich minder 
bezig met andere doelen. Ook wordt de werknemer onvoldoende beloond om zich te richten 
op de taken die verricht moeten worden om de organisatie als geheel beter te maken. Het 
meerdere taken probleem is het gevolg van een standaard werknemerscontract oftewel een 
incompleet contract (Simon, 1951). Empirisch onderzoek heeft uitgewezen dat een 
incompleet contract niet wordt beoordeeld op basis van honorering van prestaties, maar dat er 
een beroep wordt gedaan op de intrinsieke motivatie (Austin, 1996). Als laatste zorgt 
intrinsieke motivatie in tegenstelling tot extrinsieke motivatie voor het genereren en delen van 
“tacit” knowledge (kennis die niet vastgelegd is). In deze gevallen is het meerdere taken 
probleem een combinatie met het “free riding” in teamverband (Osterloh en Frey, 2000). 
 
Concepten gerelateerd aan zelf-motivatie zijn al meer dan een kwart eeuw aan onderzoek 
onderhevig. Onderzoek heeft uitgewezen dat organisaties die werknemers de kans geven hun 
directe behoeften te vervullen, effectievere prestaties krijgen van hun werknemers (Deci, E. et 
al., 1989). Met de directe behoeften worden bijvoorbeeld werknemerstevredenheid, kwaliteit 
van het werkleven, etc. bedoeld.  
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2.1.4 Motivatie en prestaties 
 
Zoals eerder gesteld is motivatie op de werkvloer datgene wat een werknemer tot zo goed 
mogelijke prestaties drijft. Volgens Arnold (2005) bestaat motivatie uit drie componenten. 
- richting – wat een persoon probeert te doen. 
- moeite – hoe hard een persoon het probeert te doen. 
- doorzettingsvermogen – hoe lang een persoon doorgaat met proberen. 
 
Deze zienswijze van motivatie gebaseerd op deze componenten kan een krachtige methode 
voor organisaties zijn als ze in staat zijn om motivatie te meten en naar manieren te zoeken 
om de motivatie te vergroten. 
 
De link tussen motivatie en prestaties is volgens Heavy, Halliday et al. (2011) dat prestaties 
het product zijn van kunde en motivatie. Door de motivatie van de medewerkers zo hoog 
mogelijk te houden, wordt er een optimale toestand worden gecreëerd om tot goede prestaties 
te komen. Of er in de praktijk ook een relatie is tussen motivatie en prestaties zal in hoofdstuk 
4 besproken worden. 
 
 
2.2.1 Welke invloed kan trust hebben 
 
Trust is een begrip dat veel wordt gebruikt in het dagelijks leven. Doordat het een veel 
gebruikt begrip is, wordt het ook op vele manieren beschreven en uitgelegd. Hierdoor 
ontstaan er vaak conflicterende definities van trust en kom je na het lezen van de 
verschillende definities nog niet tot een conclusie wat de juiste uitleg moet zijn. In dit 
onderzoek gaat het om trust van medewerkers in het management. Om in deze studie de 
uiteindelijke definitie van trust af te bakenen worden verschillende inzichten vanuit 
verschillende disciplines gebruikt. Dat wil niet zeggen dat de in deze gebruikte studie de juiste 
of enige definitie van trust is. Om tot een concept van trust te komen dat gebruikt zal worden 
in deze studie, worden verschillende invloeden van trust nader bekeken. Ook wordt gekeken 
naar het gebruik van de term trust, waar trust uit bestaat en tussen wie er trust is. 
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In de psychologische literatuur is er onderzoek naar de rol van trust in leiderschapstheorieën 
gedaan. Dirks en Ferrin (2002) stellen dat een transformationele en een charismatische leider 
zorgen voor trust bij de medewerkers. De perceptie van de medewerkers dat een leider 
bepaalde eigenschappen heeft die trust vergroten, is belangrijk voor de effectiviteit van een 
leider. Trust is volgens de auteurs een psychologische status waarin men de intentie heeft om 
zich kwetsbaar op te stellen als er positieve verwachtingen zijn van de intenties of het gedrag 
van anderen.  
 
Mayer (2005) omschrijft trust als de bereidwilligheid zich kwetsbaar op te stellen tegenover 
een andere partij zonder dat die partij gecontroleerd of gemonitord kan worden. Het is niet 
alleen de bereidwilligheid tot het kwetsbaar opstellen, maar ook dat het gedrag van de trustor 
(in dit geval de werkgever) die de trustee (de werknemer) toestemming geeft tot het nemen 
van risico’s in de relatie. Deze definitie van trust legt de nadruk op de relatie tussen trust en 
risico, sinds risico nemen inherent aan kwetsbaarheid is. Trust is dan ook risico nemend 
gedrag met de intentie om bewust risico’s te nemen. En meer trust zal leiden tot het vertonen 
van meer risico nemend gedrag. Deze gedachtegang en deze definitie van trust is echter in 
veel studies een onderwerp van discussie. Verschillende onderzoeken maken niet duidelijk 
wat de factoren zijn die trust doen toenemen, wat trust zelf is en wat de uitkomsten van trust 
zijn. Zonder duidelijke verschillen is het verschil tussen trust en andere overeenkomende 
concepten niet duidelijk. In dit geval zijn veel onderzoekers het eens met Deutch (1958) dat 
risico of een investering nodig is om te spreken van trust. Trust is volgens hem alleen nodig in 
risicovolle situaties. Echter is het niet duidelijk of risico een antecedent van trust, zelf trust of 
een mogelijke uitkomst van trust is (Mayer, et. al., 1995). 
Ook wordt gesteld dat trust een gevolg is van “sociaal aangeleerde of sociaal bevestigde 
verwachtingen die mensen door interacties met andere mensen krijgen, door de organisaties 
en instituties waarin ze leven en door de natuurlijke en morele sociale begrippen die het 
fundament voor het begrijpen van het hun leven zijn” (Barber, 1983). Op dit concept van trust 
voortbordurend stellen Fine en Holyfield (1996) dat er een noodzakelijke aanvulling op dit 
concept nodig is om de lading van het concept trust volledig te dekken. Ze stellen dat trust 
ook aspecten omvat van “de wereld van culturele betekenissen, emotionele antwoorden en 
sociale relatie…Een persoon denkt niet alleen aan trust, maar voelt ook trust. 
Johansson en Baldvinsdottir (2003) stellen dat trust het geloof is bij een partij in de relatie, dat 
de andere partij geen actie zal ondernemen die strookt met haar belang. Het geloof van de 
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andere partij is gevrijwaard van wantrouwen ondanks dat niet alle informatie gedetailleerd 
aanwezig is over de acties van de andere partij. 
 
Naar aanleiding van alle hierboven genoemde definities en conceptbeschrijvingen kan er 
wegens het ontbreken van aanvullende informatie nog geen definitie of concept van trust 
gegeven worden, waarmee verder gegaan zal worden in het onderzoek. In de volgende 
paragraaf zal beschreven worden waar trust uit bestaat. Aan de hand van de informatie die 
verder in dit hoofdstuk staat zal de uiteindelijke definitie van trust geformuleerd worden.  
 
 
2.2.2 Waar bestaat trust uit 
 
Zoals eerder genoemd is trust een begrip dat in veel studies een andere definitie krijgt. Voor 
het gebruik van het concept in de scriptie is het belangrijk duidelijk te maken wat er met trust 
bedoeld wordt. Doordat trust een menselijke eigenschap is (Mayer et al., 1995) kan het op 
verschillende niveaus geanalyseerd worden. De verschillende niveaus waarop trust binnen 
organisaties geanalyseerd kan worden zijn (1) inter persoonlijke trust, individuen in 
organisatie A hebben trust in individuen van organisatie A. Op dit niveau zal trust in dit 
onderzoek onderzocht worden;  (2) organisatie trust, individuen van organisatie A hebben 
trust in organisatie A als geheel; (3) inter organisatie trust, waarin leden van organisatie A 
gezamenlijk trust hebben in organisatie B als geheel (Velez et al., 2008). De basisgedachte 
van trust in dit onderzoek zal trust zijn op het organisatie niveau. Er zal onderzoek gedaan 
worden naar de rol die trust speelt tussen medewerkers en het management binnen een 
organisatie.  
 
Dat trust een moeilijk te omschrijven begrip is, zal ondertussen duidelijk zijn na het lezen van 
de verschillende definities en omschrijvingen van schrijvers. Mc Allister (1995) stelt dan ook 
dat trust een soort van combinatie is tussen het weer en het moederschap; er wordt veel over 
gesproken en er wordt aangenomen dat het goed voor de organisatie is. Maar wanneer trust 
gespecificeerd moet worden en uitgelegd moet worden wat het in een organisatiecontext 
betekend, blijft het een vaag begrip. In het vervolg van deze paragraaf wordt trust nader 
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gespecificeerd en eigenschappen nader toegelicht. 
 
In Mayer et. al. (1995) komen verschillende eigenschappen van trust naar voren. De 
bereidheid tot het nemen van risico is een karakteristiek van alle situaties waarin trust een rol 
speelt. Ook moet er om trust te bestuderen voor de trustee een belang op het spel zijn waarbij 
hij zich bewust is. De definitie die in deze studie wordt gebruikt lijkt op de definitie van trust 
in Mayer (2005), maar er is een toevoeging. De bereidheid van een partij zich kwetsbaar op te 
stellen tegenover de acties van een ander, met de verwachting dat die partij een belangrijke 
handeling verricht, zonder die handeling te kunnen monitoren of controleren. 
  
Verder wordt gesteld dat trust afhankelijk is van tijd en context. Wanneer partijen en partners 
meer over elkaar te weten komen verandert dat de verhouding van trust. Dit betekent dat trust 
dus geen statisch, maar een dynamisch begrip is wat constant aan verandering onderhevig kan 
zijn (Velez et al., 2000). De evolutie van trust in een relatie is afhankelijk van de ontwikkeling 
van de perceptie op de karakteristieken van de te vertrouwen partij, de trustee (Mayer et al., 
1995). 
 
 
2.2.3 Trust in organisatie context 
 
Er zijn in de vorige paragraaf antecedenten beschreven waar trust uit bestaat en waar trust van 
afhankelijk kan zijn. Maar trust in organisatiecontext is nog niet nader toegelicht. Kramer 
(1999) heeft basissen beschreven waarop trust in organisatiecontext gebaseerd is.  
 
- dispositional trust. Zowel laboratorium als veldonderzoek heeft uitgewezen dat 
individuen verschillen in hun aanleg om trust in andere mensen te hebben. Onderzoek 
heeft uitgewezen dat de aanleg tot trust of distrust gecorreleerd is met aanleg tot 
andere oriëntaties zoals het geloof in de mens. 
- History based trust. Onderzoek naar de ontwikkeling van trust heeft uitgewezen dat 
individuen ‘de perceptie op anderen’ hun betrouwbaarheid en participatie in “trusting” 
gedrag grotendeels het gevolg zijn van interacties met hun die gebaseerd zijn op acties 
in het verleden. 
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- Third parties as conduits of trust. In voornamelijk nieuwe relaties waar het vertrouwen 
nog niet groot is, kunnen derden partijen een belangrijke rol spelen in het vergroten 
van trust. Derden partijen kunnen informatie die leiden tot trust bij (potentiële) 
partners vergroten door informatie te bevestigen of te ontkennen.  
- Category based trust. Deze vorm van trust is gebaseerd op een sociale of hiërarchische 
positie van een individu binnen een organisatie. Op basis van die positie is er een basis 
van vertrouwen die voor de rest nog nergens op gebaseerd is.  
- Role based trust. Nog een vorm van trust die er op voorhand is binnen organisaties is 
de role based trust. Ook deze vorm van trust is niet gebaseerd op kennis, motieven of 
intenties van een individu, maar is gebaseerd op de kennis die een persoon die een 
bepaalde rol binnen een organisatie vervuld zou moeten bezitten.  
- Rule based trust. Als trust binnen organisaties voornamelijk gebaseerd is op 
indviduele verwachtingen en geloof in andere leden van de organisatie moeten er 
geschreven en ongeschreven regels zijn. Rule based trust is niet gebaseerd op een 
rationele overweging van consequenties, maar op een gezamenlijk geloof in regels van 
gewenst gedrag. 
 
In de bovenstaande paragrafen zijn verschillende definities van trust beschreven. Ook is 
beschreven waar trust uit bestaat en is trust in organisatiecontext nader toegelicht. Door 
gebruik te maken van alle relevante informatie uit de verschillende studies is de definitie van 
trust in deze studie geformuleerd. Verder is de definitie van trust in deze studie gebaseerd op 
de hiërarchische relaties binnen organisaties.  
 
De definitie van trust zoals hij verder in dit onderzoek gebruikt zal worden is dat “trust is 
bewust risico nemen in de hiërarchische relatie en vertrouwen hebben dat het management bij 
het maken van belangrijke beslissingen geen misbruik maakt van de onvolledige informatie 
waarover medewerker beschikt ” is. 
 
De definitie in dit onderzoek is gebaseerd op de stelling van Deutsch (1958) die stelde dat 
risico nemen of een investering doen nodig is om te spreken van trust. Het tweede gedeelte 
van de definitie is gebaseerd op Johansson en Baldvinsdottir (2003) die stellen dat een andere 
partij geen actie zal ondernemen die strookt met haar belang. Het geloof van de andere partij 
is gevrijwaard van wantrouwen ondanks dat niet alle informatie gedetailleerd aanwezig is 
over de acties van de andere partij. 
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 Bij het misbruik maken van de onvolledige informatie waarover het management wel beschikt 
zou gedacht kunnen worden aan targetsetting. Bij het stellen van targets door het management 
weten medewerkers niet of de gestelde targets realistische zijn. Medewerkers moeten het 
vertrouwen kunnen hebben dat het management met de informatie waarover zij beschikt 
realistische doelstellingen zal formuleren.  
 
Zoals eerder gesteld is deze definitie van trust niet de enige of de juiste definitie van trust. 
Bovenstaande definitie is de lading die in deze studie het begrip trust dekt. 
 
 
2.2.4 Waarom trust 
 
In organisaties willen werkgevers tegenwoordig steeds meer dat werknemers meer 
verantwoordelijkheid krijgen of nemen. Om de verantwoordelijkheid te verplaatsen van de 
werkgever naar de werknemer, moet er “trust” zijn tussen de werkgever en werknemer. Deze 
trust moet leiden tot het vertrouwen dat een persoon heeft in en bereid is zich te gedragen op 
basis van woorden, acties en beslissingen van een ander (McAllister, 1995). “ Het geloof moet 
er zijn dat anderen geen misbruik zullen maken van mij” stelt McAllister dan ook. 
 
Ook is trust binnen een organisatie tussen leidinggevenden en werknemers belangrijk omdat 
prestaties van werknemers geëvalueerd moeten worden. Aan de hand van de evaluaties 
worden beloningen uitgedeeld. Het evalueren van de medewerkers is een gevoelige sociale 
aangelegenheid. Door trust in het management kan het geloof in manipulatie van de cijfers 
afnemen en daarmee ook werkgerelateerde tensie bij de werknemers voorkomen worden 
(Johansson, Baldvinsdottir, 2003). De perceptie van de medewerkers op informatie is wel 
controlerend, maar door de aanwezigheid van trust hoeft dat niet voor spanningen te zorgen.  
 
Ook is trust in een organisatie van belang omdat niet alle informatie beschikbaar is voor een 
individu. Toch wordt van werknemers verwacht dat er beslissingen genomen worden die in 
het belang van de organisatie zijn. Langfield-Smith en Smith (2005) beschrijven waarom trust 
een belangrijke rol speelt. Trust zorgt ervoor dat opportunistisch gedrag geminimaliseerd 
wordt of gewoon niet voorkomt. Het minimaliseren van opportunistisch gedrag is ook van 
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belang doordat ongelijkheid van macht en status inherent aan de hiërarchische relatie tussen 
werknemers en management is en daardoor kwesties van kwetsbaarheid en afhankelijkheid 
gevoelig zijn. Daardoor is trust in leiders van belang om positief gedrag en een positieve 
houding op de werkvloer te bevorderen. Het gedrag van leiders kan het risico op 
opportunistisch gedrag van werknemers verkleinen en ervoor zorgen dat werknemers geleid 
willen worden door de direct leidinggevende (Yang, J. en Mossholder, K, 2009). Ook zorgt 
trust ervoor dat de relatie tussen de actoren sterker wordt, wat de relatie ten goede komt in 
tijden van conflict en stimuleert het delen van informatie.  
 
Verder is trust belangrijk omdat zonder voorkennis over mensen en organisaties geen oordeel 
te vellen is of je van trust kan spreken. Als deze voorkennis er niet is, moet er eerst met de 
actoren waarmee transacties worden gedaan onderhandeld worden over trust of naar een basis 
van trust gezocht worden. Dit is een langzaam, inefficiënt en duur proces. Daarom stelt 
Kramer (1999) ook dat trust de kosten van zowel inter als intra organisatietransacties 
vermindert.  
 
 
Ook wordt in Kramer (1999) gesteld dat een van de belangrijkste functies van trust het 
creëren van spontane sociaalheid is. Om spontane sociaalheid in gedragskenmerken uit te 
drukken wordt verwezen naar verschillende vormen van coöperatief en onbaatzuchtig gedrag, 
die mensen in een sociale groep uitvoeren, om het collectieve belang te dienen en te streven 
naar het gezamenlijk belang of doel van de sociale groep. 
 
Verder stelt Kramer (1999) dat trust ook zorgt voor verschillende vormen van vrijwillige 
eerbiediging tussen hiërarchische relaties binnen organisaties. Er zijn verschillende vormen 
van hiërarchische relaties (bv. Leider – volger, manager -ondergeschikte en werkgever – 
werknemer) en het belang van trust in de relatie is al lang onderkend in verschillende studies. 
Als de medewerkers geen trust in de autoriteiten hebben en de autoriteiten binnen organisaties 
steeds hun beslissingen moeten uitleggen en verantwoorden, wordt de mogelijkheid voor hen 
om de organisatie op een effectieve manier te managen verkleind. Ten tweede, hangen 
prestaties van efficiënte organisaties af van het gevoel van verplichting van het individu ten 
opzichte van de organisatie om zich te conformeren aan de richting en regelgeving van de 
organisatie. Door de kosten en de onuitvoerbaarheid van het constant monitoren van 
prestaties, kunnen autoriteiten niet alle gebrek aan medewerking straffen en niet alle 
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medewerking die verleend wordt herkennen en belonen. Verder is trust ook belangrijk bij het 
ontstaan van conflicten omdat beslissingsprocedures en uiteindelijke oplossingen worden 
geaccepteerd. Onderzoek heeft uitgewezen dat individuen eerder geneigd zijn beslissingen te 
accepteren wanneer er trust in de autoriteiten is. Ook al zijn de beslissingen nadelig voor hen. 
 
Ook kan als gevolg van trust een individu zich op een bepaalde manier identificeren met de 
organisatie. Deze manier van identificeren kan volgens Mowday et al. (1979) door drie 
aspecten tot uiting komen. 
- een sterk geloof in en acceptatie van de doelen en waarden van de organisatie. 
- een bereidheid om extra moeite te doen in het belang van de organisatie. 
- een sterke wens om deel te mogen blijven uitmaken van de organisatie. 
 
Net zoals Mowday et al. (1979) heeft ook Armstrong (2006) in een later stadium 
componenten van trust aangehaald die min of meer overeenkomen. De aspecten van 
Armstrong zijn namelijk: 
- een identificatie met de doelen en waarden van de organisatie. 
- een wens om deel te mogen uitmaken van de organisatie. 
- een bereidheid om moeite te doen in het belang van de organisatie. 
 
Door deze aspecten die het gevolg van trust moeten zijn, stellen Meyer et al. (2006) dat deze 
aspecten leiden tot een ‘kracht die individuen bindt tot het tot het uitvoeren van acties’. 
 
Maar trust is niet alleen positief als het wel aanwezig is. Het ontbreken van trust heeft een 
negatieve invloed binnen de organisatie. Werknemers die geen trust hebben in het 
management en zich als gevolg daarvan niet kwetsbaar willen of durven op te stellen 
tegenover het management zijn niet in staat om een significante bijdrage te leveren aan hun 
organisatie, omdat ze hun tijd en energie besteden aan activiteiten die voornamelijk in hun 
eigen belang zijn (Kramer, 1995). Het ligt niet alleen aan de mogelijkheid voor werknemers 
om zich te richten op uitbesteding van hun energie en tijd aan activiteiten die waarde creëren 
voor de organisatie. 
 
Uiteindelijk zijn alle hierboven genoemde argumenten waarom trust wel aanwezig moet zijn 
of de schadelijkheid van het ontbreken van trust van belang omdat het uiteindelijk de 
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prestaties van een organisatie beïnvloedt. De mate wat voor invloed trust op de prestaties van 
een organisatie heeft zal in het volgende hoofdstuk nader toegelicht worden.  
 
 
2.3.1 Verband tussen trust en motivatie  
 
De rol van trust in de wetenschap is de laatste jaren enorm toegenomen. Maar het is voor 
managers niet duidelijk hoe trust en dan voornamelijk trust op korte termijn in de praktijk te 
managen binnen een organisatie (Tyler en Degoey, 1995). Door gebruik te maken van 
theoretische onderbouwingen hoe trust te bevorderen is het mogelijk volgens Mayer en Davis 
(1999) dit te bewerkstelligen. Er wordt wel onderkend dat het geen snel of makkelijk proces 
is, maar de resultaten van een theoretisch goed onderbouwde aanpak van trustmanagement 
zijn positief. In de casus van Velez et. Al (2008) komt bijvoorbeeld naar voren dat een nieuw 
prestatiemeetsysteem gemaakt werd in samenspraak met de medewerkers (geheel volgens de 
theorie). Het oude systeem dat vervangen moest worden is nooit in samenspraak met 
medewerkers gemaakt en was volgens hen ook niet accuraat. Na invoering van het nieuw 
prestatiemeetsysteem kwam naar voren dat trust in het topmanagement significant gestegen 
was. Het prestatiemeetsysteem is ontwikkeld om de werknemers op een extrinsieke manier te 
motiveren. Doordat het ontwikkelen van dit systeem volledig in samenspraak met de 
medewerkers is gebeurd is trust vanuit de medewerkers naar het management gestegen. Als 
gevolg hiervan is ook de motivatie van de medewerkers gestegen. Het management heeft zich 
verdiept in theoretische kennis van het ontwikkelen van prestatiemeetsystemen en was tot de 
conclusie gekomen dat dit het beste in samenspraak met medewerkers kan gebeuren. Dit is 
een voorbeeld waaruit blijkt hoe trust vanuit de theorie gestuurd kan worden en wat de 
invloed van trust is op de relatie tussen extrinsieke motivatie en prestaties. Echter kan trust 
niet altijd vanuit de theorie in combinatie met motivatiemethoden gestuurd worden. De 
intrinsieke motivatie van werknemers is namelijk ook afhankelijk van functionele input die 
verkregen wordt vanuit het management.  
 
Functionele input die ervaren wordt als informationeel stimuleert de intrinsieke motivatie van 
werknemers met als gevolg betere prestaties, terwijl input ervaren als controlerend de 
intrinsieke motivatie verkleint van werknemers met als gevolg mindere prestaties. Keuze voor 
werknemers (opleidingen, dagelijkse werkzaamheden) en positieve feedback worden ervaren 
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als informationele input. Beloningen die aan een taak gerelateerd zijn, worden ervaren als 
controlerende input (Deci et al., 1989). Echter stelt deze studie ook dat een over het algemeen 
genomen bijvoorbeeld functionele input, in een bepaalde inter-persoonlijke setting ook als 
controlerende input verwerkt kan worden en omgekeerd. De gevolgen voor de motivatie 
hangen niet alleen van de soort input af. Het is voornamelijk van belang wat de perceptie op 
de input is van de ontvangende partij. In dit kader is het van belang de trustfactor in 
ogenschouw te nemen. In dit geval is de mate waarin trust voorkomt is een bepalende factor 
op de relatie tussen intrinsieke motivatie en prestaties. De mate van trust bepaalt hoe de input 
ontvangen wordt en wat het gevolg voor het gehalte van de intrinsieke motivatie is. 
 
Het gebruik van controle systemen zorgen die de prestaties en de resultaten meten zorgen 
ervoor dat de perceptie van medewerkers op informatie van het management als controlerend 
ervaren. Desondanks kunnen deze systemen voor verhoging van trust zorgen. Dit doen deze 
systemen door de metingen en prestaties “objectief” te bekijken en/of er beloningen aan te 
hangen. De prestaties van medewerkers worden op deze manier meetbaar gemaakt. Ook is het 
niet zo dat formele meetsystemen alleen voor inflexibiliteit zorgen. Deze systemen kunnen 
voor een vorm van zelfstandigheid zorgen, voor kansen voor werknemers zorgen om binnen 
de gestelde grenzen aan hun eigen competenties te werken. Verder is het zo dat beide partijen 
met hetzelfde prestatiemeetsysteem werken, wat de perceptie op elkaars trust vergoot (Velez 
et al., 2008). Door middel van deze systemen kunnen medewerkers extrinsiek gemotiveerd 
worden. Een toename van trust doordat werknemers niet twijfelen aan de juistheid van de 
gemeten cijfers (output van de medewerkers) waar bonussen en/of doelen aan gekoppeld zijn 
zorgt ervoor dat de extrinsieke motivatie verhoogd wordt. De uitdagingen die gebaseerd zijn 
op de management control systemen worden dan nagestreefd door de medewerkers. Ten derde 
hebben management control systemen niet alleen als functie het meten van de prestaties. Ook 
worden deze systemen gebruikt voor het coördineren van nieuwe complexe taken. Het 
gebruik van een dergelijk systeem creëert trust bij beide partijen.  
 
Wanneer werknemers het gevoel meer controle over hun werk te hebben doordat het 
management ze vrijer laat, voelen ze zich veiliger en hebben ze het gevoel dat er ook trust 
vanuit het management is. De communicatie is dan zonder beperkingen en kennis wordt onder 
de werknemers gedeeld. Dit is bevorderend voor de intrinsieke motivatie van de werknemers 
om tot betere prestaties te komen. Wanneer het management strikt aanwezig is op de 
werkvloer en grenzen of targets stelt, stuurt dat een boodschap naar de werknemers dat ze niet 
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te vertrouwen zijn en bang moeten zijn bepaalde grenzen niet te overschrijden. Dit werkt 
negatief op de intrinsieke motivatie om tot goede prestaties te komen. De extrinsieke 
motivatie kan echter wel gevoed worden door het stellen van targets en grenzen. In dit geval 
is het de factor trust die de werknemers hebben in het management, die bepaalt of er motivatie 
is om tot goede prestaties te komen. Door interpersoonlijke interacties met medewerkers kan 
het management (en ook direct leidinggevenden of supervisors) werknemers van een 
organisatie stimuleren om volledig gemotiveerd te zijn om rollen op het werk uit te voeren en 
de betrokkenheid bij de organisatie te doen toenemen. Werknemers krijgen dan het geloof dat 
de organisatie waarvoor ze werken de inspanningen waardeert en zich zorgen maakt om hoe 
zij zich voelen (Louis Rich, B., Lepine, J. en Crawford, E., 2010). De trust die de werknemers 
hebben in het management zal hierdoor stijgen. Als gevolg hiervan stijgt de intrinsieke 
motivatie van de medewerkers. 
 
Ook is het zo dat wanneer werknemers meer trust hebben in het management van de 
organisatie ze minder bezorgd zijn dat ze op een slechte of oneerlijke manier behandeld zullen 
worden. Verder hebben de werknemers het gevoel dat het management hun steunt in het 
bereiken van hun doelen. Hierdoor zullen organisatie gerelateerde problemen verminderen en 
de medewerkers gemotiveerd zijn om zich volledig op werk prestaties te richten en het 
bereiken van de gestelde doelen (Tan en Lim, 2009). De extrinsieke motivatie wordt door 
meer trust op een positieve manier beïnvloed.  
 
Eerder is gesteld dat om van trust te kunnen spreken een stukje onzekerheid (risico nemen) 
nodig is. Mocht daar geen sprake van zijn en de medewerker precies weet waar hij aan toe is, 
is het gedrag voorspelbaar. Dan heeft trust geen invloed op het gedrag van de medewerker. De 
medewerker zal naar opties zoeken en de situatie vanuit zijn optiek proberen te 
maximaliseren. De motivatieprikkel om het werk zo goed mogelijk te doen is dan afwezig en 
heeft wel of geen trust hebben in het management geen invloed op gedrag van de medewerker 
omdat de uitkomst vaststaat. 
 
In onderstaand schema zijn de concepten en de verbanden uit de theorie verwerkt. Aan de 
hand van de theorie en het schema zijn proposities geformuleerd. In het verdere onderzoek 
wordt nagegaan of na onderzoek in de praktijk deze proposities nog verder verfijnd kunnen 
worden.  
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Propositie 1a (figuur 1): 
Trust hebben in het management als de perceptie van medewerkers informationeel is, zorgt 
voor een positieve invloed op zowel de intrinsieke als extrinsieke motivatie wat leidt tot 
betere prestaties. 
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Propositie 1b (figuur 2) 
 
Trust hebben in het management als de perceptie van medewerkers controlerend is, zorgt voor 
een positieve invloed op zowel de intrinsieke als extrinsieke motivatie wat leidt tot betere 
prestaties. 
 
Wanneer een medewerker trust in het management heeft, maakt het niet uit of de perceptie 
van de medewerkers op ontvangen informatie informationeel of controlerend is. In beide 
gevallen heeft de aanwezigheid van trust een positieve invloed op motivatie. Dit heeft als 
gevolg dat de prestaties van de medewerker beter zullen zijn. Meer motivatie heeft een 
positieve invloed op de prestaties van de organisatie. 
 
Propositie 2 (figuur 3) 
 
Geen trust in het management hebben als de perceptie controlerend is, zorgt voor een 
negatieve invloed op zowel de intrinsieke als extrinsieke motivatie wat leidt tot slechtere 
prestaties. 
 
Als er geen trust is van de medewerkers in het management kan de perceptie van de 
medewerkers op ontvangen informatie bij voorbaat niet informationeel zijn. Voor deze 
perceptie is de aanwezigheid van trust een vereiste. Als er geen trust van de medewerkers in 
het management is en de perceptie op ontvangen informatie controlerend is, heeft dit een 
negatieve invloed op zowel de intrinsieke als extrinsieke motivatie. Zowel de  negatieve 
invloed van extrinsieke motivatie als de negatieve invloed van intrinsieke motivatie hebben 
beide een negatieve invloed op de prestaties. 
 
Vraagstelling: Wat is de invloed van trust op de relatie tussen intrinsieke/extrinsieke motivatie 
van medewerkers en hun prestaties? 
 
De invloed die trust heeft op de relatie tussen motivatie en prestaties (zie schema) zijn in elke 
organisatie te onderzoeken. Zoals eerder is gesteld zal trust bij afwezigheid ook invloed 
hebben op de relatie tussen motivatie en prestaties. De motivatie zal bij afwezigheid van trust 
minder zijn. Om op basis van de bovenstaande verbanden onderzoek te doen in een 
organisatie is het interessant dat er motivatieperikelen in een organisatie zijn. Er kan 
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onderzocht worden of er een verband is tussen de invloed van trust op de relatie tussen 
motivatie en prestatie is. In een dergelijke organisatie is het interessant om onderzoek te doen 
naar aanleiding van de verbanden. In het volgende hoofdstuk zal de casusorganisatie nader 
worden beschreven. 
 
Trust speelt een grote rol op de motivatie van medewerkers. De bovenstaande proposities 
geven het verband tussen motivatie en prestaties weer. En wat de invloed van trust op dit 
verband is. Is er sprake van veel trust van medewerkers in het management, dan komt dit de 
motivatie ten goede en worden de prestaties op een positieve manier beïnvloed. Omgekeerd is 
het dat bij weinig trust van medewerkers in het management de motivatie van de 
medewerkers minder zal zijn en de prestaties op een negatieve manier beïnvloed zal worden. 
Er zijn twee vormen van motivatie beschreven in de theorie die ook expliciet in dit onderzoek 
benoemd worden. Deze vormen van motivatie zijn intrinsieke motivatie (niet door externe 
factoren gestimuleerd) en extrinsieke motivatie (wel door externe factoren gestimuleerd: 
Geld, bonussen, etc.).  
 
De verbanden tussen de begrippen worden nader onderzocht in het vervolg. Echter is eerder in 
de scriptie ook gesteld dat de verschillende begrippen geen eenduidige definitie hebben. Door 
de vraagstelling op een dergelijke manier te formuleren is dezelfde lading aan de concepten 
gegeven zodat de antwoorden van de vragen met elkaar vergeleken konden worden.  
 
Door middel van de proposities moet de vraagstelling van de scriptie beantwoord worden. 
Wat is de invloed van trust op de relatie tussen intrinsieke/extrinsieke motivatie van 
medewerkers en hun prestaties? 
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3 Methode van Onderzoek   
3.1 Inleiding 
In hoofdstuk twee zijn de theoretische begrippen over trust, motivatie en het verband tussen 
deze twee begrippen nader uitgewerkt en de verbanden in een theoretisch schema verwerkt. 
Door deze begrippen te gebruiken en te onderzoeken in de casusorganisatie Athlon zal er 
nagegaan worden wat de invloeden van trust en motivatie zijn en hoe ze zelf worden ervaren 
binnen de organisatie. 
 Het onderzoek dat uitgevoerd zal worden, zal een beschrijvend onderzoek zijn. Dit houdt in 
dat er een nauwkeurige afbeelding van de situatie in kaart zal worden gebracht. Door de 
situatie zo nauwkeurig mogelijk in beeld te brengen zal worden getracht de verbanden tussen 
de concepten te beschrijven. In het bijzonder gaat het om trust en motivatie binnen de 
casusorganisatie. De resultaten van dit onderzoek zijn niet generaliserend voor alle andere 
organisaties. Van der Zwaan (1995) wijst op de beschrijvende functie van het design 
“casestudie”. De functie van dit onderzoek is vooral beschrijvend. Een reden om een 
casestudie te doen is dat de organisatie als setting dient om een voorbeeldorganisatie te zijn 
voor het tonen/analyseren van begrippen en/of relaties. Maar in dit onderzoek wordt zoals 
eerder gesteld ook getracht mogelijke verbanden tussen variabelen te ontdekken. Bij een 
casestudie wordt een organisatie nader onderzocht door een aantal variabelen in kaart te 
brengen. De variabelen die in kaart zullen worden gebracht van deze organisatie zijn de 
motivatie en de trust die er heerst binnen de organisatie. Zoals in hoofdstuk twee is gesteld is 
het interessant voor de casusorganisatie dat er kwesties met de trust zijn. Verder moet de 
motivatie onderhevig zijn aan de invloed van trust In deze casusorganisatie zijn er 
medewerkers die geen vertrouwen meer in het management hebben. Er zijn ook andere 
medewerkers die aanvaringen met het management hebben gehad. Ook is het zo dat er 
medewerkers zijn die aangeven dat de motivatie afwezig is. Er is ook gekozen voor een 
casestudie omdat het verband tussen de invloed van trust op de relatie tussen motivatie en 
prestaties zo een confrontatie krijgt met de praktijk. 
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3.2 Casus organisatie  
De casus organisatie waar het onderzoek plaats zal vinden is Athlon Carlease gevestigd te 
Almere. Athlon Carlease is met ruim 120.000 auto’s marktleider op het gebied van 
autoleasing. Waar de focus van Athlon Carlease in het verleden voornamelijk lag op 
autoleasing, is het nu verschoven naar het aanbieden van mobiliteit en efficiënte alternatieven 
voor autogebruik. Er zijn ruim 500 medewerkers werkzaam bij Athlon Carlease, waarvan het 
grootste gedeelte werkzaam is op het hoofdkantoor in Almere.  
Echter zal het onderzoek zal niet plaats vinden in de hele organisatie, maar op de afdeling 
contractbeheer. Ik heb gekozen voor deze casusorganisatie omdat de begrippen trust, 
motivatie en prestaties een rol op de werkvloer spelen. Door targetsetting van het 
management zijn er negatieve geluiden op de werkvloer gekomen. Een aantal medewerkers 
verloren het vertrouwen in het management en klaagden dat de motivatie daardoor omlaag 
zou kunnen gaan. Andere medewerkers gaven al aan dat er helemaal geen motivatie meer zou 
zijn. Deze organisatie is hierdoor een geschikt en interessant voorbeeld als 
voorbeeldorganisatie. Er kan dieper op de begrippen en de relatie tussen de begrippen 
ingegaan worden. De casusorganisatie is hierdoor een goede setting om deze begrippen te 
analyseren en als voorbeeld te dienen voor overige organisaties waar trust een issue is. De 
prestaties die geleverd worden door de afdeling zijn al jaren positief, maar op de werkvloer 
zijn er signalen dat de motivatie en trust verbeterd kunnen worden. Door dit onderzoek kan er 
dieper op de relatie worden ingegaan en mogelijke verbeterpunten gevonden worden. Ook het 
feit dat de manager openstaat voor mogelijke verbeteringen in de huidige werkwijze of 
constateringen dat er aspecten op de werkvloer anders zouden (moeten) kunnen en het niet 
ziet als een persoonlijke aanval van medewerkers (inclusief mijzelf) is van belang om het 
onderzoek in deze casusorganisatie te kunnen houden. De geïnterviewden zouden antwoorden 
kunnen geven die in het voordeel van de organisatie zijn (geen slechte naam geven) of 
zichzelf zijn (zichzelf niet bloot willen stellen). Deze afdeling bestaat uit 14 medewerkers in 
diverse functies. Houderschapsbelastingspecialisten, mantelspecialisten (regelen de 
leasecontracten met diverse componenten in), medewerker contractbeheer 1, medewerker 
contractbeheer 2, senior medewerker contractbeheer, teamleider contractbeheer en een hoofd 
contractbeheer. Het hoofd van de afdeling contractbeheer stuurt de teamleider en de twee 
senior medewerkers contractbeheer aan. De teamleider stuurt op haar beurt de overige 
medewerkers contractbeheer aan.  
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De afdeling Contractbeheer is verantwoordelijk voor een volledige, correcte en tijdige 
verwerking van financiële contractgegevens. Het betreft de verwerking van inzet nieuwe 
contracten, herberekeningen, contractbeëindigingen, verwerking van de  
houderschapsbelasting en aanvullende investeringen. Tevens is de afdeling verantwoordelijk 
voor het aanmaken, wijzigen en controleren van mantels. De afdeling heeft onder meer een 
ondersteunende en controlerende rol ten behoeve van de commerciële en operationele 
afdelingen 
 
3.3 Onderzoeksmethode 
Zoals eerder is vermeld zal er onderzoek worden gedaan door middel van een casestudy. Een 
casestudy is een ‘strategie voor het doen van onderzoek die gebruikmaakt van een empirisch 
onderzoek van een bepaald hedendaags verschijnsel binnen de actuele context, waarbij van 
verschillende soorten bewijsmateriaal gebruik wordt gemaakt’ (Saunders et. al., 2004). Er 
wordt gebruik gemaakt van een casestudy omdat deze onderzoeksmethode de mogelijkheid 
biedt om dieper op de begrippen in te gaan en zodoende de context van het onderzoek beter te 
bevatten. Ook is een casestudy de beste manier om de verschillende visies en opinies in de 
organisatie weer te geven (Bresnen en Marshall, 2000). In dit onderzoek zal een case studie 
worden gedaan op basis van een enkele casusorganisatie. Er zijn wetenschappers die hier ferm 
op tegen zijn omdat in hun ogen de mogelijkheid er dan niet is om de resultaten met een 
andere casus te vergelijken. Donald Campbell stelde dat “zulke studies een totaal gebrek aan 
controle en dus geen wetenschappelijke waarde hebben… het is onethisch om thesissen die 
zulke case studies (single case studies) bevatten toe te staan.”(Campbell & Stanley, 1966). 
Echter verandert Campbell in zijn later werk helemaal van standpunt en stellen hij en met hem 
nog meer wetenschappers dat het een grote misvatting is dat op basis van een individuele case 
geen meerwaarde op de wetenschappelijke literatuur ontstaat (Campbell, 1975). Een 
individuele case kan centraal in de ontwikkeling van de wetenschap zijn doordat het een 
aanvulling is op andere methodes. De “kracht van een voorbeeldcasus” wordt vaak onderschat 
(Flyvbjer, 2006). In dit onderzoek is de kracht van de individuele casus dat het een aanvulling 
op de literatuur is waarbij een voorbeeldorganisatie nader in beeld wordt gebracht en dieper 
op de verbanden ingegaan kan worden. Door gebruik te maken van informatie die de 
organisatie zelf in het openbaar verstrekt (website en jaarverslag) en informatie die binnen de 
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organisatie wordt verstrekt (afdelingsplan) in combinatie met data analyse kan er dieper op de 
verbanden binnen de organisatie ingegaan worden. 
In hoofdstuk twee is er bureauonderzoek gedaan naar de concepten trust en motivatie en is er 
een schema gemaakt met op basis van de theorie. Door gebruik te maken van deze manier van 
onderzoek kan de context van het onderzoek goed begrepen worden. Voor het verzamelen van 
data kunnen er verschillende methoden worden toegepast. Dit kunnen onder andere zijn: 
Interviews, waarneming, documentaire analyse en vragenlijsten. De methode die gebruikt zal 
worden voor het verzamelen van data is het houden van interviews. Waarom voor deze 
methode is gekozen zal in de volgende paragraaf uitgelegd worden. 
 
3.3.1 Interview 
 
Er is gekozen voor een interview omdat een interview de mogelijkheid biedt om dieper op 
complexe zaken en/of concepten in te gaan die niet eenduidig zijn. Zoals eerder is gesteld is 
trust een dynamisch begrip dat aan verandering onderhevig is. Door middel van een interview 
kan de invloed van trust in het management door de tijd heen geanalyseerd worden. De relatie 
tussen het management en medewerkers is aan verandering onderhevig. Door een interview te 
houden kan het gevolg van deze veranderende relatie voor de invloed van trust onderzocht 
worden. Zoals eerder in hoofdstuk twee is aangegeven is de perceptie op de concepten die in 
dit onderzoek naar voren komen verschillend van persoon tot persoon. Daarom is er gekozen 
voor de methode van data verzameling gekozen voor het houden van een interview, zodat 
goed ondervangen kan worden wat precies onder de verschillende concepten wordt verstaan. 
De interviewmethode die het meest geschikt is voor dit onderzoek is een semi gestructureerd 
interview. Dit interviewformat beperkt de interview bias die een onderzoeker kan hebben door 
niet alle mensen dezelfde vragen te stellen. Dit format zorgt ervoor dat alle mensen dezelfde 
vragen krijgen in dezelfde volgorde en dezelfde specifieke vragenlijst. Dit zorgt ervoor dat de 
antwoorden makkelijker te decoderen en te verwerken zijn.  
 
Om de resultaten van de interviews te optimaliseren zullen bij de interviews de volgende 
stappen worden uitgevoerd: 
- het verkrijgen van antwoorden door op verschillende manieren een vraag te stellen en 
het antwoord daaruit te halen. 
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- Een directe vraag stellen naar een kwestie en vervolgens meerdere indirecte vragen 
om zo na te gaan of alle antwoorden met elkaar corresponderen of of er misschien een 
vooroordeel is bij het beantwoorden van de vragen. 
- Gebruik maken van de inzet van een collega wiens enige taak het valideren van de 
antwoorden is. 
- Het meenemen van de interviewresultaten van alle medewerkers waardoor de non 
response bias ook niet meer van toepassing is.  
 
Verder zijn er ook nog ethische zaken waarmee interviewers rekening moeten houden om een 
ethisch verantwoord interview af te nemen. Enkele punten waarmee rekening gehouden moet 
worden zijn: 
- Interviewers moeten zichzelf, hun positie, en het doel van het interview duidelijk 
identificeren. 
- De geïnterviewden moeten zich bewust zijn van het interview en waarom zij 
geïnterviewd worden, 
- Er moet gewezen worden op de confidentialiteit en anonimiteit van de antwoorden. 
- Vrijwillige deelname aan het interview zodat geïnterviewden zich altijd terug kunnen 
trekken (Smith, 2003).  
 
Het interview zal worden afgenomen met het hoofd van de afdeling contractbeheer, de 
teamleider en de medewerkers van de afdeling contractbeheer minus een. De medewerker die 
niet geïnterviewd zal worden, zal de antwoorden van de overige collega’s valideren. Hiervoor 
heb ik gekozen omdat ik in mijn rol als interviewer een gekleurde mening zou kunnen 
hebben. Ik ben immers ook werkzaam op de afdeling contractbeheer en ken de medewerkers 
ook persoonlijk. Met uitzondering van mijzelf en een medewerker die de antwoorden 
valideert zal de hele afdeling contractbeheer geïnterviewd worden. Door middel van oa. data 
analyse (houden van het interview) zal worden nagegaan wat voor plek in het beleid de 
concepten (trust en motivatie) hebben en wat er precies onder deze concepten worden 
verstaan. Ook zal worden nagegaan welk belang de managementlaag hecht aan deze 
concepten in verhouding tot de prestaties die uiteindelijk geleverd moeten worden. Als eerst 
zullen er vragen worden gesteld om de medewerkers in clusters te plaatsen. De clusters 
waarin de medewerkers worden onderverdeeld na het beantwoorden van onderstaande vragen 
zijn: 1: perceptie informationeel, 2: perceptie controlerend waarbij de medewerkers trust in 
het management hebben en 3: perceptie controlerend waarbij de medewerkers geen trust in 
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het management hebben. En vervolgens zullen vragen gesteld worden met betrekking tot de 
concepten motivatie en trust. Deze interviewvragen worden aan de hand van de literatuur 
gedecodeerd. De antwoorden op de vragen zullen het gevoel van de medewerkers wat betreft 
hun motivatie en trust zo concreet mogelijk proberen weer te geven. Ook zal worden 
nagegaan of de medewerkers van mening zijn of die concepten direct gerelateerd zijn aan de 
prestaties die geleverd worden. Naar aanleiding van de antwoorden op de interviewvragen 
wordt vervolgens nagegaan of en hoe de proposities aangescherpt kunnen worden. In de 
volgende paragraaf zullen de vragen die betrekking hebben op het plaatsen van de 
medewerkers in de verschillende clusters aan de orde komen. 
 
 
3.3.2 Clusters 
 
Het plaatsen van de medewerkers in de verschillende clusters wordt gedaan aan de hand van 
onderstaande vragen. 
- In wat voor mate ervaar je vrijheid bij het doen van je werkzaamheden? 
- Heb je het gevoel dat je gecontroleerd wordt bij het uitvoeren van je werkzaamheden? 
- Heb je het gevoel dat je veel taken opgedragen krijgt of heb je veel vrijheid om 
werkzaamheden uit te voeren? 
- Zou je bij minder controle meer waardering voelen? 
- Hoe zou jij de steun van het management bij het bereiken van gezamenlijke doelen 
willen omschrijven en heeft deze steun invloed op werk gerelateerde zaken? 
- Heb je het gevoel dat het management achter de organisatie staat? 
- Hoe worden beoordelingen ervaren (hoe fair)? 
- Op wat voor manier geef jij je ontwikkelpunten aan? 
- Hoe zou jij je relatie met het management willen omschrijven? 
- Op wat voor manier verloopt de communicatie vanuit het management? 
- Hoe worden persoonlijke doelen gesteld? In samenspraak of doe je dat alleen? 
- Vind jij dat de gestelde doelen realistisch zijn? 
- Ervaar je de gestelde doelen als een stimulans of als een last? 
- Is het samen bepalen van persoonlijke doelen een goede reden om harder te werken 
om doelen te halen? 
- Heeft minder controle een effect op je prestaties? 
32 
 
 In de volgende paragraaf zullen de interviewvragen schematisch weergeven worden en zullen 
de interviewvragen die het effect van intrinsieke en extrinsieke motivatie op prestaties van de 
medewerkers van Athlon gegroepeerd neergezet worden. 
 
 
3.3.3 Interviewvragen  
 
Intrinsieke motivatie 
 
Passage 
1: hoe worden beoordelingen ervaren (hoe 
fair)? 
2.1.5 Johansson, I. en Baldvinsdottir, G. 
(2003), ‘Accounting for trust: some 
emperical evidence’ “job related tension…in 
question”. 
2: is het samen bepalen van persoonlijke 
doelen een goede reden om harder te werken 
om doelen te halen? 
2.3.1 Mayer, R. en Davis, J. (1999) ‘The 
effect of the Performance Appraisal System 
on Trust for Management: A Field Quasi-
Experiment’ “along similar lines….with 
trust”. 
3: in wat voor mate ervaar je vrijheid bij het 
doen van je werkzaamheden? 
2.1.5 Johansson, I. en Baldvinsdottir, G. 
(2003), ‘Accounting for trust: some 
emperical evidence’ “Bexause he 
demonstrated…that trust” 
4: zou je bij minder controle meer 
waardering voelen? 
2.3.1 Rich, B. L., Lepine, J. A., & Crawford, 
E. R. (2010). Job engagement: Antecedents 
and effects on job performance. Specifically, 
the phrase…was revised.” 
 
5: heeft minder controle een effect op je 
prestaties? 
2.3.1 Vélez, M., Sánchez, J. en Álvarez-
Dardet, C. (2008), ‘Mangement control 
systems as inter-organizational trust builders 
in evolving relationships: Evidence from a 
longitudinal cae study’ “contribute to 
building… evaluation process. 
6: hoe zou jij de steun van het management 
bij het bereiken van gezamenlijke doelen 
willen omschrijven? 
2.3.1 Rich, B. L., Lepine, J. A., & Crawford, 
E. R. (2010). Job engagement: Antecedents 
and effects on job performance. “perceived 
organizational support….well being.” 
 
  
Extrinsieke motivatie 
 
 
7: wat is de invloed van een bonus op je 2.2.1 Luthans, F en Kreitner, R. (1975), 
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prestaties? ‘organizational Behavior Modification’, 
Glenview, Il: Scott Foresman 
8: zou je harder werken voor een hoger 
salaris? 
 
2.2.3 Argyris, 1998 
9: in hoeverre is het stellen van targets 
positief voor jouw prestaties? 
 
2.3.1 Rich, B. L., Lepine, J. A., & Crawford, 
E. R. (2010). Job engagement: Antecedents 
and effects on job performance. “managerial 
reluctance…work roles..” 
 
Intrinsieke motivatie  
10: in hoeverre en op welke manier voel je je 
betrokken bij een organisatie? 
 
2.2.2 Rich, B. L., Lepine, J. A., & Crawford, 
E. R. (2010). Job engagement: Antecedents 
and effects on job performance. “People 
exhibit…of their work”. 
 
11: heb je nog voldoende uitdagingen in het 
werk? 
2.2.3 Osterloh, Margrit, B.S. Frey, (2000), 
Motivation, Knowledge Transfer, and 
Organizational Forms “the ideal incentive 
syste…the employees.” 
12: ben je bewust bezig met het ontwikkelen 
van je competenties en zo ja hoe? 
2.3.1 Vélez, M., Sánchez, J. en Álvarez-
Dardet, C. (2008), ‘Mangement control 
systems as inter-organizational trust builders 
in evolving relationships: Evidence from a 
longitudinal cae study’ “Action and 
result…trustworthiness 
13: in hoeverre en op welke manier ben je 
bewust bezig met het delen van kennis? 
2.2.3 Osterloh, Margrit, B.S. Frey, (2000), 
Motivation, Knowledge Transfer, and 
Organizational Forms. “finally, and most 
…in teams.” 
14: ben je ook bereid om dingen in je vrije 
tijd te doen ten behoeve van werk? 
2.1.5 Kramer, R. (1999) ‘Trust and distrust in 
organizations: Emerging Perspectives, 
Enduring Questions’ “argued that 
one….collective goals”. 
 
 
Aan de hand van onderstaande vragen uit de theorie wordt de invloed van extrinsieke 
motivatie op prestaties is voor de clusters in de casussituatie bij Athlon: 
 
- wat is de invloed van een bonus op je prestaties?  
- zou je harder werken voor een hoger salaris? 
- in hoeverre is het stellen van targets positief voor jouw prestaties? 
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De invloed van extrinsieke motivatie op prestaties in de praktijk is nagegaan door de 
bovenstaande interviewvragen te decoderen en een score toe te kennen aan de antwoorden van 
de open vragen. Per vraag werd er een minimale score van 1 en een maximale score van 10 
toegekend aan de respondenten. Uiteindelijk bepaalt de totaalscore van de hierboven 
genoemde vragen het verband tussen extrinsieke motivatie en prestaties. Dit wordt gedaan 
door de totaalscore in een schaal te plaatsen die aangeeft in wat voor mate extrinsieke 
motivatie invloed heeft op prestaties. Per vraag werd er een minimale score van 1 en een 
maximale score van 10 toegekend aan de antwoorden van de respondenten. 
 
Bij een totaalscore lager dan 13 is er sprake van een negatieve invloed van extrinsieke 
motivatie op prestaties. Bij een score van 13 tot en met 18 is er sprake van een matige invloed 
van extrinsieke motivatie op prestaties. Bij een score vanaf 19 is er sprake van een duidelijke 
positieve invloed van extrinsieke motivatie op prestaties. Het middelpunt is als ijkpunt 
gekozen voor deze grens. Bij 15 zou er dan een matige invloed moeten zijn. Door een marge 
van 2 naar onder en 3 naar boven aan te houden is er een gebied vastgesteld waarvan de 
invloed matig is. 
 
Aan de hand van de volgende vragen wordt nagegaan wat de invloed van intrinsieke motivatie 
op prestaties is voor de clusters in de casussituatie bij Athlon:  
 
- in hoeverre en op welke manier voel je je betrokken bij een organisatie? 
- heb je nog voldoende uitdagingen in het werk? 
- ben je bewust bezig met het ontwikkelen van je competenties en zo ja hoe? 
- in hoeverre en op welke manier ben je bewust bezig met het delen van kennis?  
- ben je ook bereid om dingen in je vrije tijd te doen ten behoeve van werk 
 
De interviewvragen zijn ook hier gedecodeerd door een score toe te kennen aan de 
antwoorden van de open vragen. Per vraag werd er een minimale score van 1 en een 
maximale score van 10 toegekend aan de respondenten. Uiteindelijk bepaalt de totaalscore 
van de hierboven genoemde vragen het verband tussen intrinsieke motivatie en prestaties. Dit 
wordt gedaan door de totaalscore in een schaal te plaatsen die aangeeft in wat voor mate 
intrinsieke motivatie invloed heeft op prestaties. Per vraag werd er een minimale score van 1 
en een maximale score van 10 toegekend aan de antwoorden van de respondenten. 
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Bij een totaalscore lager dan 21 is er sprake van een negatieve invloed van intrinsieke 
motivatie op prestaties. Bij een score van 21 tot en met 30 is er sprake van een matig positieve 
invloed van intrinsieke motivatie op prestaties. Bij een score vanaf 31 is er sprake van een 
duidelijk positieve invloed van intrinsieke motivatie op prestaties. Het middelpunt is als 
ijkpunt gekozen voor deze grens. Bij 25 zou er dan een matige invloed moeten zijn. Door een 
marge van 4 naar onder en 5 naar boven aan te houden is er een gebied vastgesteld waarvan 
de invloed matig is. De grotere marges zijn aangehouden omdat er meer vragen zijn gesteld 
en de afwijkingen groter zouden kunnen zijn. 
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4 Resultaten  
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten gepresenteerd van de confrontatie tussen de op theorie 
gebaseerde proposities en de empirische data die zijn verkregen door middel van interviews. 
De in hoofdstuk 2 geformuleerde proposities zijn: 
 
Propositie 1: 
Trust hebben in het management als de perceptie van medewerkers informationeel is, zorgt 
voor een positieve invloed op zowel de intrinsieke als extrinsieke motivatie wat leidt tot 
betere prestaties. 
 
Propositie 2: 
Trust hebben in het management als de perceptie van medewerkers controlerend is, zorgt voor 
een positieve invloed op zowel de intrinsieke als extrinsieke motivatie wat leidt tot betere 
prestaties. 
 
Propositie 3 
Geen trust in het management hebben als de perceptie controlerend is, zorgt voor een 
negatieve invloed op zowel de intrinsieke als extrinsieke motivatie wat leidt tot slechtere 
prestaties. 
 
Bovenstaande proposities zijn geformuleerd op basis van het theoretische literatuuronderzoek 
in hoofdstuk 2. Deze proposities worden nu geconfronteerd met de empirische gegevens die 
zijn verkregen door het interviewen van 12 medewerkers van de afdeling contractbeheer van 
Athlon Car Lease. De interviewvragen die zijn voorgelegd aan de medewerkers hebben 
betrekking op de concepten die in de proposities naar voren komen. Vervolgens worden de 
mogelijke overeenkomsten en verschillen tussen de proposities en de empirische gegevens 
geanalyseerd. 
 
De bovenstaande proposities worden vergeleken met praktijksituaties om de medewerkers in 
clusters te plaatsen. Dit wordt gedaan door het beantwoorden van de deelvragen die in 
hoofdstuk 3 genoemd zijn. De deelvragen waar een antwoord gegeven worden zijn: 
- wat is de perceptie van medewerkers op het informatie vanuit het management? 
- is er trust in het management? 
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- wat is de invloed van de perceptie en het wel of niet aanwezig zijn van trust op 
extrinsieke motivatie? 
- Wat is de invloed van de perceptie en het wel of niet aanwezig zijn van trust op 
intrinsieke motivatie? 
 
Als eerst is er nagegaan wat de perceptie is van de medewerkers op informatie vanuit het 
management (informationeel of controlerend) en of er trust in het management is en op basis 
daarvan zijn de medewerkers in clusters geplaatst. Vervolgens is nagegaan wat de invloed van 
extrinsieke motivatie is op prestaties binnen de verschillende clusters. Hierna zal worden 
nagegaan wat de invloed van intrinsieke motivatie is op prestaties binnen de verschillende 
clusters. 
 
De clusters waarin de medewerkers zijn onderverdeeld na het beantwoorden van de vragen in 
paragraaf 3.3.3. zijn: 1: perceptie informationeel, 2: perceptie controlerend waarbij de 
medewerkers trust in het management hebben en 3: perceptie controlerend waarbij de 
medewerkers geen trust in het management hebben.  
 
De onderverdeling van de medewerkers is in onderstaand cirkeldiagram verwerkt. Er zijn drie 
medewerkers die de perceptie informationeel hebben en in cluster 1 geplaatst zijn. Uit de 
interviews is naar voren gekomen dat de medewerkers uit cluster 1 voornamelijk een hoge 
intrinsieke motivatie hebben. Extrinsieke motivatie is op deze medewerkers nauwelijks van 
toepassing. Verder zijn vijf medewerkers in cluster 2 geplaatst die trust in het management 
hebben en van wie de perceptie op informatie vanuit het management controlerend is. Uit de 
interviews is naar voren gekomen dat deze medewerkers niet intrinsiek gemotiveerd zijn. De 
extrinsieke motivatie is bij deze medewerkers wel hoog. In de cluster 3 zijn drie medewerkers 
geplaatst die geen trust hebben in het management en van wie de perceptie op informatie 
vanuit het management controlerend is. Uit de interviews is naar voren gekomen dat 
medewerkers in cluster 3 niet of nauwelijks intrinsiek gemotiveerd zijn. Ook de invloed van 
extrinsieke motivatie is bij deze medewerkers niet aanwezig. 
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De invloed van extrinsieke motivatie op prestaties in de praktijk is nagegaan door de 
interviewvragen in paragraaf 3.3.3 te decoderen en een score toe te kennen aan de antwoorden 
van de open vragen.  
 
Tabel 1 geeft de scores van de medewerkers aan (zie bijlage). 
 
Uit deze tabel blijkt dat voor de medewerkers uit cluster 1 waarbij de perceptie op informatie 
vanuit het management informationeel is, gecombineerd met de aanwezigheid van trust er 
nauwelijks sprake is van invloed van de extrinsieke motivatie op prestaties. Voor de 
medewerkers uit cluster 2 met een perceptie die controlerend is, gecombineerd met de 
aanwezigheid van trust, is er wel sprake van een positieve invloed van de extrinsieke 
motivatie op prestaties. En voor de medewerkers met een perceptie die controlerend is in 
combinatie met ontbreken van trust, is er sprake van weinig invloed van de extrinsieke 
motivatie op prestaties. Hierna zal worden nagegaan wat de invloed van intrinsieke motivatie 
op prestaties is. 
 
Ook de vragen die nagaan wat de invloed van intrinsieke motivatie op prestaties is voor 
medewerkers in de verschillende clusters zijn te vinden in paragraaf 3.3.3.  
 
Tabel 2 geeft de scores van de medewerker aan (zie bijlage). 
 
Uit deze tabel blijkt dat medewerkers uit cluster 1 waarbij de perceptie op informatie vanuit 
het management informationeel is, in combinatie met de aanwezigheid van trust, is er sprake 
van een positieve invloed van de intrinsieke motivatie op prestaties. Bij de medewerkers uit 
cluster 2 waarbij de perceptie controlerend is, in combinatie met de aanwezigheid van trust, is 
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er sprake van een positieve invloed van de intrinsieke motivatie op prestaties. En de 
medewerkers uit cluster 3 waarbij de perceptie controlerend is, gecombineerd met een 
afwezigheid van trust, is er sprake van een negatieve invloed van de intrinsieke motivatie op 
prestaties. 
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5 Analyse/conclusie 
 
In deze scriptie is geprobeerd antwoord te geven op de vraag: 
 
Wat is de invloed van trust op de relatie tussen intrinsieke/extrinsieke motivatie van 
medewerkers en hun prestaties? 
 
Om op deze vraag een antwoord te geven zijn er vanuit de theorie drie proposities 
geformuleerd die het verband aanduiden tussen de aanwezigheid van trust, vorm van 
motivatie en de prestaties die daaraan gekoppeld zijn. De ontwikkelde proposities zijn 
geconfronteerd met de praktijksituatie bij Athlon Carlease. 
 
Propositie 1: 
Trust hebben in het management als de perceptie van medewerkers informationeel is, zorgt 
voor een positieve invloed op zowel de intrinsieke als extrinsieke motivatie wat leidt tot betere 
prestaties. 
 
In de praktijksituatie bij Athlon zijn de medewerkers die in cluster in 1 zijn ingedeeld de 
medewerkers waar de perceptie van informationeel is. Uit de praktijksituatie komt naar voren 
dat trust hebben in het management als de perceptie informationeel is wel zorgt voor een 
positieve invloed op de intrinsieke motivatie. Echter is bij deze groep medewerkers geen 
positieve invloed op de extrinsieke motivatie wat kan leiden tot betere prestaties. Uit de 
gesprekken is naar voren gekomen dat deze medewerkers waarschijnlijk geen positieve 
invloed hebben op extrinsieke motivatie omdat geldelijk gewin voor hun geen rol speelt. De 
extra verdiensten die gemaakt zouden kunnen worden wegen totaal niet op tegen de 
voldoening die verkregen wordt  na het volbrengen van de taak. Ze zien geen significante 
beloningen in het verschiet en vinden het prettig om voldoening uit hun werk te krijgen. De 
invloed van extrinsieke motivatie zou misschien wel ontstaan als er een niet verwachte 
substantiële prikkel zou zijn.  
 
Propositie 2: 
Trust hebben in het management als de perceptie van medewerkers controlerend is, zorgt 
voor een positieve invloed op zowel de intrinsieke als extrinsieke motivatie wat leidt tot betere 
prestaties. 
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 In de praktijksituatie bij Athlon zijn de medewerkers die in cluster 2 zijn ingedeeld de 
medewerkers waar de perceptie van controlerend is en trust in het management hebben. Uit de 
praktijksituatie komt naar voren dat bij deze groep medewerker trust in het management wel 
een positieve invloed heeft op extrinsieke motivatie. Ook komt uit de praktijksituatie naar 
voren dat bij deze groep medewerkers trust een positieve invloed heeft op de intrinsieke 
motivatie. Na confrontatie met de praktijk blijft de propositie overeind. 
 
Propositie 3 
Geen trust in het management hebben als de perceptie controlerend is, zorgt voor een 
negatieve invloed op zowel de intrinsieke als extrinsieke motivatie wat leidt tot slechtere 
prestaties. 
 
De medewerkers die in cluster 3 zijn ingedeeld in de praktijksituatie bij Athlon hebben de 
perceptie controlerend en er is geen trust in het management. Uit de praktijksituatie komt naar 
voren dat het ontbreken van trust bij deze groep medewerkers geen invloed heeft op de 
extrinsieke motivatie. Bij deze groep medewerkers heeft het ontbreken van trust wel een 
negatieve invloed op de intrinsieke motivatie wat leidt tot slechtere prestaties. Dat het 
ontbreken van trust een negatieven invloed heeft op intrinsieke motivatie was te verwachten. 
Maar dat het geen negatieve invloed heeft op extrinsieke motivatie in tegenstelling tot wat de 
theorie beweert is ook niet zo gek. De medewerkers in cluster 3 hebben geen lol in hun werk 
en halen er geen voldoening uit. De bonussen die uitgedeeld worden bij het voldoen van 
bepaalde taken is de enige reden om aan die taken te voldoen. Waarschijnlijk hebben de 
medewerkers ondanks dat ze geen trust in het management hebben, wel trust in de 
prestatiemeetsystemen. Door deze prestatiemeetsystemen hebben ze het geloof dat ze bij het 
behalen van hun doelstellingen wel beloond moeten worden. 
 
Uit bovenstaande kan afgeleid worden dat onderzoek naar de rol die trust speelt op de invloed 
van motivatie op prestaties zeker nog niet klaar is. Het zou bijvoorbeeld ook interessant 
kunnen zijn om vervolgonderzoek te doen naar de aanwezigheid van een motivatiegrens voor 
extrinsieke motivatie. Omdat bij propositie 1 extrinsieke motivatie misschien bij een andere 
norm wel invloed zou hebben en medewerkers in cluster 3 bij een lagere beloning misschien 
ook al gemotiveerd zouden zijn om aan hun opgelegde doelstellingen te voldoen. 
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Wat wel onderkend moet worden in dit onderzoek dat door de aanwezigheid van slechts 1 
casussituatie de resultaten niet generaliserend zijn voor alle organisaties. Het kan zijn dat in 
een andere casus hele andere resultaten naar voren komen. Dit zou ook te maken kunnen 
hebben met de soort casusorganisatie. Daarom zou vervolgonderzoek in meerdere en 
verschillende soorten casusorganisaties ook aanbevolen worden om zo na te gaan of er een 
nieuw theoretisch raamwerk voor dit onderwerp gevormd kan worden. Ook moet gesteld 
worden dat het decoderen van de vragen een subjectieve beoordeling was. Uiteindelijk is er 
maar 1 persoon geweest die een score heeft toegekend aan de antwoorden van de 
medewerkers. In vervolgonderzoek zou het voor het generaliseerbaar maken van de 
antwoorden  beter zijn om verschillende mensen de antwoorden te laten decoderen en daar 
bijvoorbeeld een gemiddelde van te nemen. Ook is het verstandig om iemand van buiten de 
organisatie de vragen te laten stellen, zodat hij een objectief beeld van de antwoorden krijgt. 
 
De thesis geeft wel aan dat de verbanden die nu worden neergezet in de theorie in ieder geval 
geen algemeen gegeven zijn. Zo is naar voren gekomen dat medewerkers waarvan de 
perceptie informationeel is er geen invloed van extrinsieke motivatie is op prestaties. Ook is 
naar voren gekomen dat medewerkers waarvan de perceptie controlerend is, er geen sprake 
van een negatieve invloed van extrinsieke motivatie is op prestaties. Dit zijn inzichten over de 
relatie tussen trust, motivatie en prestaties die naar voren zijn gekomen en die aanleiding 
geven naar vervolgonderzoek.  
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Tabel 1 
 
Persoon Aantal punten cluster 
1 15 1 
2 12 1 
3 18 1 
4 12 2 
5 21 2 
6 16 2 
7 26 2 
8 26 2 
9 23 3 
10 16 3 
11 15 3 
   
 
 
 
Tabel 2 
 
Persoon Aantal punten groep 
1 31 1 
2 27 1 
3 35 1 
4 27 2 
5 40 2 
6 37 2 
7 31 2 
8 34 2 
9 17 3 
10 21 3 
11 17 3 
   
 
